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 RESUMEN 
 
Este proyecto surgió por la necesidad de aumentar el rendimiento y eficiencia 
de   Línea dulce Foods Alimentos CCU S.A, debido a que últimamente presento  muchas 
falencias y como resultado un mal rendimiento productivo. 
Para el desarrollo de esta mejora se recurrió a tres herramientas de la ingeniería, 
las cuales fueron utilizadas para encontrar soluciones al problema planteado, Análisis 
FODA, diagrama Ishikawua y Análisis de PARETO. Para su realización se necesitó una 
investigación del funcionamiento del proceso productivo, para dar a conocer las fallas 
incurridas por la línea  
y así poder implementar las mejoras. Una vez realizado los análisis se 
detectaron muchas falencia, pero entre las más relevantes se encontraron, falta de trabajo 
en equipo, ausencia de capacitaciones, inexistencia de parámetros de control, 
insatisfacción por parte del trabajador, falta de información, etc. 
Como resultado de estos análisis se procedió a implementar las mejoras para la línea, 
pero lo primero fue conseguir que  la gerencia como los mismos trabajadores lograra un  
compromiso y responsabilidad con la implementación de esta mejora.  
Entre las soluciones obtenidas tenemos capacitaciones al personal, implementación de 
manual o instructivos de trabajo, reuniones informativas entre jefatura y personal, 
registros de control de perdida de materias primas, reuniones de retroalimentación de 
trabajo y lo más importante mejorar la satisfacción laboral de los trabajadores, para así 
obtener un resultado exitoso. 
Una vez implementado la mejora se demostró el aumento en cuanto a producción horas 
hombres el cual resulto considerable y se logró un mayor nivel de satisfacción del 
personal, esto quedó demostrado al aumentar la productividad. 
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I.       INTRODUCCIÓN  
 
Mejorar la productividad y calidad de los procesos es desde hace ya unas décadas, 
un asunto fundamental  para la supervivencia de las empresas en un orden internacional 
cada día más competitivo.  
La productividad es la relación entre la producción obtenida por un sistema 
productivo y los recursos utilizados para obtener dicha producción. El mercado  exige 
productos con calidad a bajo precio, variedad, cantidad y disponibilidad en el momento y 
lugar oportuno. Es por esto que se debe transformar a las empresas, en competidoras 
globales de excelencia. 
Es por esto que la mejora continua, es una herramienta de incremento de la 
productividad que favorece el crecimiento estable y consistente en todos los segmentos del 
proceso, asegura la estabilización de éste y la posibilidad de mejora.  
Con frecuencia se intenta reducir los defectos de producción remontándose 
directamente a la causa efecto. Ese es un enfoque directo y, a primera vista, parece que es 
eficiente. Pero, en la mayoría de los casos, las causas encontradas por medio de ese 
enfoque no son las verdaderas. Si se aplican soluciones a los defectos basándose en el 
conocimiento de esas causas falsas, el intento puede no tener resultados y el esfuerzo se  
perdería. El primer paso para encontrar la verdadera causa es una observación cuidadosa 
del fenómeno del defecto. Luego de esa observación cuidadosa, la verdadera causa será 
evidente. 
Las herramientas estadísticas dan objetividad y precisión a las observaciones. Es 
por esto que se utilizarán 3 herramientas para la mejora continua de esta línea de 
producción en estudio, las cuales se desarrollan en el transcurso de este informe.  
El análisis de Pareto, es un método gráfico que define los problemas más 
importantes de una determinada situación y, por consiguiente, las prioridades de 
intervención. El objetivo consiste en desarrollar una mentalidad adecuada para comprender 
cuales son las pocas cosas más importantes y centrarse exclusivamente en ellas.  
El análisis de Causa Efecto, es una representación gráfica en forma de espina de 
pescado que permite identificar las causas que afectan un determinado problema en una 
forma cualitativa. 
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El análisis FODA, sirve para saber cómo se encuentra actualmente la empresa, 
como maximizar las oportunidades y fortalezas  y como minimizar las amenazas y 
debilidades, para  lógicamente  saber a dónde se quiere llegar. 
Actualmente Foods Alimentos CCU, Planta Galletas La Reina, opera con tres 
líneas de producción, dedicadas a la elaboración de galletas saladas, dulces y alfajores; 
línea dulce específicamente, con tres turnos rotativos, es la línea de producción en la cual  
se quiere realizar la  mejora, ya que por bastante tiempo, ha tenido una producción o 
rendimiento inestable, un excesivo reproceso y una pérdida considerable de laminado o 
materia prima. Es por esto que a través del  modelo de  Pareto, Ishikawa y Análisis FODA 
se quiere suprimir las ineficiencias y desperdicios en los sistemas productivos. 
 
I.1.        Importancia de resolver el problema  
 
La mejora de procesos es una de las actividades que cualquier empresa debe 
afrontar, acompañando  las acciones del día a día (ventas, marketing, distribución, gestión 
de almacén, etc.). Se trata de hacer las cosas mejor para que el negocio siga siendo 
competitivo y pueda ofertar productos o servicios de valor para los clientes y, por tanto, 
generar ventas. 
Dentro de esta organización se observan problemas referentes a la baja 
productividad, es un punto sustancial de mejora, porque al no existir control en los 
procesos productivos, no se podrá mejorar; como expresa la frase de Peter Drucker (1955), 
que dice “Todo lo que no se mide, no se mejora” , esto indica que la empresa debe saber 
dónde está fallando, donde se están presentando esos errores, para poder mejorarlos, y al 
tener esta mejora, es primordial hacer una comparación de la situación actual con la inicial. 
Es por esto que una de las herramientas de la mejora de procesos para mejorar la gestión, 
es la medición de los procesos, capturando datos del desempeño de los mismos para 
transformarlos en información y determinar puntos de mejora. 
La medición de procesos llevada a cabo con buen criterio, puede proporcionar 
mucha información de valor, por ejemplo: situar el nivel de desempeño de un proceso con 
respecto al estándar marcado por la organización. Comparar el nivel de desempeño de un 
proceso con el equivalente en la competencia. Conocer el nivel de servicio que se ofrece 
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dentro de la organización y a los clientes. Saber si la compañía evoluciona  hacia un estado 
mejor, de mayor eficiencia, o todo lo contrario. 
 
I.2.         Breve discusión bibliográfica 
 
En toda planta productiva,  lo que se busca es  mejorar los procesos y calidad de 
sus productos. Cuando el enfoque es la mejora de un proceso manufacturero de cualquier 
índole, surgen varias ideas para solucionar el problema. W. Edward Deming (2010). "Se 
debe trabajar en el proceso, no en el resultado del proceso".  
 
El autor invita a analizar detenidamente el proceso, el cual es en este proyecto la 
producción de galletas en línea dulce, que se  inicia desde el ingreso de materia prima hasta 
su distribución. Esto es muy importante ya que si el proceso no cumple con lo establecido 
o  está erróneo, el resultado de éste también lo será, es por esto que se pide un mayor 
control en cuanto a mano de obra y a herramientas de control. 
 
Día a día, los pilares fundamentales de la empresa Foods Alimentos CCU, se 
reúnen para ver las producciones diarias y las causas del no cumplimiento de sus 
programas, es por este motivo que se busca mejorar el rendimiento y eficiencia de su 
proceso, a través de una mejora continua. L.P. Sullivan (1994), define el Mejoramiento 
Continuo, como “Un esfuerzo para aplicar mejoras en cada área de las organizaciones a lo 
que se entrega a clientes.  
 
Según, Gregorio Méndez (2014).”Los defectos de producción y los errores de 
servicio no aportan valor y producen un desperdicio enorme, ya que consumen  materiales, 
mano de obra para reprocesar y/o atender las quejas, y sobre todo pueden provocar 
insatisfacción en el cliente”. Es por esto que al eliminar los desperdicios tales como 
reproceso del producto y laminado por conceptos de embalaje, se lograría una mejora 
continua del proceso, ya que no tan solo se mejora el rendimiento, sino que se disminuye la 
pérdida de materia prima, la cual es equivalente a miles de pesos que se ven reflejados en 
los inventarios realizados cada mes en la empresa. 
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Una de las herramientas o métodos utilizados para la mejora continua de una 
empresa es el Diagrama de Causa Efecto, también conocido como diagrama espina de 
pescado o diagrama de Ishikawa.  Hugo González (2012).Se utiliza para descubrir de 
manera sistemática la relación de causas y efectos que afectan a un determinado problema. 
Esto quiere decir que encontrando las causas de los distintos problemas, arrojara los 
defectos que están dando origen al problema. 
 
Otra herramienta utilizada es el Diagrama de Pareto, que según,  Hugo González 
(2012), este tipo de análisis es una forma de identificar y diferenciar los pocos “vitales”, de 
los muchos “importantes”.  
El autor, induce a darse cuenta  donde utilizar el mayor esfuerzo para obtener 
resultados, es por esto que en este proyecto se pondrá énfasis en el manejo de maquinarias 
por parte de los operarios, en el uso de materia prima de envasado, laminado, con el fin de 
aumentar la eficiencia en el proceso. 
 
 
I.3.        Contribución del trabajo 
 
En este trabajo se realizará  una mejora para el proceso productivo de línea dulce, 
el cual consistirá en mejorar de forma continua el rendimiento y eficiencia de los procesos. 
Para esto se utilizarán herramientas de la ingeniería como FODA, ISHIKAWUA y 
Diagrama de APARETO, éstas arrojarán fallas o falencias en las cuales incurre la línea 
productiva las cuales permitirán dar a conocer  posibles soluciones para mantener un mejor 
control y manejo del proceso productivo. 
Con esta mejora se contribuiría de manera positiva en las horas hombres, por 
supuesto aumentaría la producción diaria de la línea y lo más importante se entregaría a los 
clientes un trabajo bien hecho, para el bien de las personas. Junto a un trabajo realizado 
correctamente va de la mano un menor riesgo de accidentabilidad, con lo cual Foods 
Alimentos CCU S.A  está  cien por ciento comprometido en cuanto a la Salud y Seguridad 
de las personas. 
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También se contribuirá en el desarrollo de la empresa a través de la disminución 
de pérdidas o costo ya sea  por scrap, reproceso, productos defectuosos y devoluciones. La 
empresa utilizará de forma más eficiente sus recursos, aumentando la producción con los 
mismos recursos y reduciendo costos. Todo esto se realizara con la autorización y 
participación de los trabajadores como de gerencia, ya que con el compromiso  de todos se 
logrará la  mejora propuesta para este proceso. 
 
I.4.        Objetivo general 
 
 
Desarrollar una propuesta de mejora en el proceso productivo de línea dulce, 
planta galletas, para mejorar la eficiencia del proceso y disminuir la pérdida de materias 
primas. 
 
I.4.1.      Objetivos específicos 
 
 Identificar la situación actual de la organización, enfocándose en la unidad bajo 
estudio. 
 Identificar fallas y oportunidades de mejora asociadas  a la unidad bajo estudio. 
 Proponer y evaluar alternativas de solución a la problemática seleccionada, a través 
de las herramientas utilizadas para definir la causa del problema. 
 Estimar datos cuantitativos sobre  los costos asociados a la propuesta de mejora del 
proceso productivo de línea de galletas dulce. 
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I.5.        Organización y presentación de este trabajo 
 
En el capítulo II, se realiza una pequeña descripción de la empresa, en la que se 
desarrolla el proyecto. Se dará a conocer la forma actual en que trabaja la línea y sus 
operarios, para luego dar a conocer la problemática del proyecto y buscar las oportunidades 
de mejora para el proceso productivo, donde se utilizaran dos herramientas  llamadas, 
ISHIKAWUA y Análisis FODA 
El capítulo III, se centra en la identificación cuantitativa de la problemática. Para 
ello se utiliza  una herramienta de la ingeniería llamada,  Análisis de PARETO, el cual 
ayudara a identificar oportunidades de mejora en el proceso. Junto a esto, se propone y 
evalúa una alternativa de solución a la problemática. 
 El capítulo IV, corresponde al desarrollo de los objetivos específicos y las 
soluciones propuestas al problema identificado. Se consideran herramientas ingenieriles, 
análisis de datos, resultados generales, aplicación de modelos, cuantificación, etc. 
En el capítulo V, se da a conocer los resultados a los que se llegó luego del 
análisis del proyecto, para dar énfasis en las conclusiones que se entregarán y así poder 
decidir si  es viable o no el proyecto. 
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II.          METODOLOGÍA Y DESARROLLO  
 
II.1.  Descripción de la organización  
 
 
Foods CCU Alimentos es propiedad de CCU S.A. que a su vez es controlada por 
Quiñenco, holding que reúne las inversiones industriales, energía, financieras del Grupo 
Luksic. 
La casa matriz se ubica en la ciudad de Santiago, dónde tiene sus oficinas 
administrativas (Vitacura 2670, piso 19, Las Condes; Santiago; Metropolitana). 
Cuenta con 3 plantas productivas, una ubicada en la comuna de La Reina en calle 
Jorge Alessandri 364, la planta Calaf ubicada en Talca y la planta de Nutra Bien se  
encuentra en Talagante. 
La empresa Foods CCU S.A. tienen su origen a comienzos del año 2008, cuando  
Calaf S.A. incorpora a su parrilla de negocios de confites la categoría de los 
cereales, operación que se materializó por medio de la compra de la marca Natur, 
permitiendo a la compañía ampliar su ámbito de acción en el rubro de los alimentos. 
Posteriormente, se adquiere el 50% de la operación de Alimentos Nutra Bien S.A., 
empresa líder en productos home made de categoría Premium, agregando un nuevo centro 
de producción en Talagante. 
La planta de Foods que se ubica en Talca, Región del Maule, cuenta con una 
superficie de 5400 metros cuadrados de construcción de instalaciones, los cuales se 
encuentran insertos en un área total de 44.000 metros cuadrados. Esta planta se encuentra 
equipada con modernas maquinarias y tecnología de punta destinada a la elaboración de 
los distintos productos que posee la compañía. 
 
Gran variedad de productos son fabricados por Foods CCU, destacando entre ellos 
 
 Alfajores. 
 Galletas de Agua y Soda. 
 In Kat. 
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 Safari. 
 Malvas. 
 Sunny. 
 Ricolate. 
 Natur. 
 Cremolate. 
.  
Dado que Foods CCU S.A. pertenece a CCU S.A., sus estrategias generales se 
encuentran alineadas a las de su controlador, por lo que su misión está ligada directamente 
a la misma: “En CCU nos gusta el trabajo bien hecho, por el bien de las personas".  
              Las plantas de Talca y La Reina se encuentran certificadas en la norma ISO 
22000, la que  está enfocada en la gestión de la inocuidad de los alimentos producidos. 
Foods CCU, cuenta con las marcas Calaf, Natur y Nutra Bien, a través de las 
cuales ofrece  al mercado un amplio portafolio de productos. 
 
 
Figura II. 1: Estructura Organizacional de Foods CCU S.A 
Fuente: Elaboración por Foods CCU S.A 
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II.2.       Descripción de la unidad bajo estudio  
 
Existen 25 etapas distintas en el proceso de la Línea Dulces, comenzando con la 
recepción e ingreso de las materias primas necesarias para la producción y finaliza con el 
despacho de los productos terminados a clientes. 
 
Figura II. 2: Diagrama de Flujo Galleta Dulce 
 
Fuente: Elaboración por Foods CCU S.A 
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Etapas del Proceso 
 
Recepción y Almacenamiento de materias primas 
Descripción: Revisión de materias primas e insumos antes del ingreso a la planta para 
comprobar que el tipo, calidad e inocuidad corresponden a lo especificado en las fichas 
técnicas. 
Medida de control: Inspección visual de la condición del transporte e integridad y estado 
de embalajes o sacos. Análisis de las materias primas de elaboración y envasado 
(Procedimiento de recepción) inspección visual y limpieza de las unidades previo a la 
recepción en producción. 
Acopio Temporal de Materias Primas 
Descripción: Una vez que las materias primas e insumos han sido aceptados por control de 
calidad, son trasladadas de acuerdo a estimación de producción diaria, a bodega de acopio 
intermedio. 
Medida de Control: Inspección visual al momento de recepción en la planta de acuerdo a 
solicitud de materias primas. 
Fraccionamiento materias primas galleta 
Descripción: Se dosifican todos los componentes necesarios para la fabricación de la masa 
para galletas de acuerdo con el programa de producción y receta definidos. 
Medida de Control: Procedimiento de calibración y contrastación de equipos. 
Control del peso y lote de los ingredientes (Procedimiento de Trazabilidad). 
Mezclado 
Descripción: Carga y mezclado automático de los componentes de la masa de galleta en el 
carro de la máquina mezcladora. 
Medida de Control: Medición de cloro libre y pH en agua (Procedimiento control del 
agua). 
Alimentación Máquina 
Descripción: En esta etapa se posiciona el carro en el elevador automático para cargar la 
masa ya mezclada al desmigador. 
Medida de Control: No aplica. 
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Disgregación 
Descripción: En esta etapa se desmiga la masa hasta obtener un tamaño adecuado para 
poder pasar a la etapa siguiente. 
Medida de Control: No aplica. 
Transporte en Cinta 
Descripción: La masa disgregada se transporta en forma continua a través de una cinta 
transportadora a la etapa de moldeo rotatorio. 
Medida de Control: Detector de metales. Procedimiento de calibración y contrastación de 
equipos. 
Moldeo 
Descripción: En esta etapa la masa es moldeada por presión sobre las cavidades de un 
molde y desmoldada a una lona que la dirige a la etapa siguiente. 
Medida de Control: Giros de molde. 
Horneo 
Descripción: En esta etapa se hornea el producto a alta temperatura de acuerdo a un tiempo 
definido. 
Medida de Control: Tiempo de horneo y Temperatura de horneo. 
Ordenamiento (Stacker) 
Descripción: En esta etapa las galletas son ordenadas y puestas en paralelo, a la salida del 
horno. 
Medida de Control: No aplica. 
Enfriamiento 
Descripción: En esta etapa se enfría el producto al ambiente, lo cual permite alcanzar una 
temperatura adecuada para pasar a la siguiente etapa del proceso. 
Medida de Control: Análisis del Producto (humedad, PH) 
Alimentación  encremadora 
Descripción: Las galletas son puestas en los cargadores vibradores lo que permite el 
avance hacia la encremadora. 
Medida de Control: No aplica. 
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Fraccionamiento Materia Prima crema 
Descripción: En esta etapa se dosifican todos los componentes necesarios para la 
fabricación de crema de relleno de la galleta, de acuerdo con el programa de producción. 
Medida de Control: Contrastación de equipos. BPM e Instructivo de fabricación. 
Mezclado 
Descripción: Carga y mezclado automático de los ingredientes de la crema de relleno. 
Medida de Control: BPM. Instructivo de fabricación. 
Carga de Mezcla 
Descripción: En esta etapa se coloca el carro cargado con crema, en el estanque pulmón de 
la encremadora. 
Medida de Control: BPM. Instructivo de fabricación. 
Encremado 
Descripción: En esta etapa se forma el sándwich, dosificando la crema de relleno sobre las 
tapas de galletas. El sándwich ya formado, avanza al túnel de frío mediante el 
multiplicador. 
Medida de Control: Peso de galleta y % de Crema. 
Enfriamiento 
Descripción: El producto pasa a través del túnel de frío para solidificar la crema de relleno. 
Medida de Control: No aplica.  
Envasado 
Descripción: El producto pasa en forma continua a la envasadora, donde es envuelta por un 
film que se sella en forma transversal y longitudinal, tipo flow pack. 
Medida de Control: Dimensión de las galletas, peso neto del envase, sellado, codificación y 
Nº galletas por envase. 
Embalado y palletizado 
Descripción: Las unidades se ordenan y sellan en las cajas de cartón corrugado, 
disponiéndose en pallets de acuerdo al maestro de palletizado, para luego ser trasladadas a 
la Bodega de Productos Terminados (BPT). 
Medida de Control: Codificación. 
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Almacenamiento en Bodega de Productos Terminados 
Descripción: En esta etapa los productos se almacenan y ordenan en la bodega de 
productos terminados, de acuerdo con el criterio de inventarios FIFO, quedando listos para 
su posterior distribución. 
Medida de Control: Inspección visual y unidades dañadas se eliminan. 
Despacho 
Descripción: El producto es despachado a diversas ubicaciones, según corresponda. 
Medida de Control: Auditoría externa a centros de distribución TCCU, de acuerdo con el 
programa anual de verificación.  
 
Dentro de los procesos también están los siguientes que son catalogados como 
indirectos: 
Decomiso 
Descripción: Las galletas partidas o mal encremadas en la etapa de relleno son enviadas a 
decomiso. 
Medida de Control: Procedimiento manejo de desechos. 
Molienda 
Descripción: Las galletas descartadas en la etapa de enfriamiento se dejan en bandejas y se 
trasladan al molino para llevar a cabo el proceso de molienda y obtención de “harina”, la 
cual se reintegra en un porcentaje establecido en la etapa de mezclado. 
Medida de Control: Inspección visual y BPM (Procedimiento de trazabilidad). 
 
También se generan 2 etapas de reproceso: 
Reproceso (Etapa 12) 
Descripción: Las galletas que no cumplen con las especificaciones se someten a un proceso 
de molienda. 
Medida de Control: Inspección visual y BPM. (Procedimiento de trazabilidad). 
Reproceso (Etapa 21) 
Descripción: En esta etapa los empaques que presentan problemas de sello o codificación 
son desarmados y las galletas que no cumplen con las especificaciones son integradas 
nuevamente a la envasadora, en caso contrario se destinan a molienda. 
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Medida de Control: Inspección visual y BPM  (Procedimiento de trazabilidad). 
  
 Turnos de operación de la Línea Dulces 
 
 De acuerdo con los planes de producción de la empresa, en función de los 
pronósticos de demanda se tienen dos sistemas de turnos distintos ó dos escenarios: 
El  escenario 1 consta de 3 turnos:  
 
Tabla II. 1: Turno de línea dulce 
Fuente: Elaboración Propia 
  
Se contempla 2 operarios como maquinistas 1, 4 operarios como maquinistas 2 
además de 6 operarios de apoyo. Lo anterior da un total de 12 trabajadores propios más 4 
trabajadores externos. 
 
 El escenario 2 consta de 2 turnos: 
 
Tabla II. 2: Turno de línea dulce 
Escenario 2 Turno 1 Turno 2 
Hora Inicio 07:00 22:00 
Hora Final 16:00 07:00 
Fuente: Elaboración propia 
             Se contempla 2 operarios como maquinistas 1, 4 operarios como maquinistas 2 
además de 7 operarios de apoyo. Lo anterior da un total de 13 trabajadores propios más 3 
trabajadores externos. 
Escenario 1 Turno 1 Turno 2 Turno 3 
Hora  Inicio 07:00 14:00 22:00 
Hora Final 14:30 22:00 07:00 
15 
 
II.3. Descripción de problemas y oportunidades de mejora 
 
Para el presente proyecto se identificó mediante un  Diagrama de Ishikawa y 
Análisis FODA, los posibles problemas  en la  producción de línea dulce, con el fin de 
seleccionar los más óptimos para una mejora de eficiencia del proceso y disminución  de la 
pérdida de materias primas. Esto se realizó a través de una lluvia de ideas, que fueron 
recolectadas durante la observación y monitoreo del proceso productivo y a través de estos 
problemas surge la oportunidad de mejora para el proceso. 
 
II.3.1.  Análisis FODA 
 
             El presente análisis permitió visualizar la situación actual de la unidad bajo 
estudio. A través del siguiente estudio se identificaron tanto factores positivos como 
negativos que posee el área de proceso de línea dulce, Planta la Reina. 
 
 
• Fortalezas: factores internos de la organización que pueden generar una ventaja 
competitiva frente a sus competidores: 
 
-  Entrega de servicios de calidad según normas establecidas.  
-  Certificada en norma ISO 22000, enfocada en la inocuidad de sus productos. 
-  El grupo de trabajo,  mejora su  rendimiento, a través de bonos extras si llegan a la meta 
propuesta. 
 
 
• Debilidades: factores que provocan una posición desfavorable frente a la competencia. 
Estos crean barreras que pueden impedir el crecimiento de la organización, por lo que es 
vital eliminarlos. 
 
-  Falta de trabajo en equipo, lo cual se ve reflejado en la gran diferencia de rendimiento 
que existe entre un turno y otro. 
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- Ausencia de capacitación en cuanto a procedimientos y  maquinarias resulta una 
desventaja competitiva. 
-  Inexistencia de parámetros de control por proceso. 
-  Falta de mantenciones preventivas más eficientes. 
-  Inexistencia de guía de instructivos de procedimientos. 
-  Antigüedad de maquinarias, lo que se ve reflejado en su irregular funcionamiento. 
-  Mala comunicación en el traspaso de información, en cuanto a metas de producción y 
bonos según productividad. 
  
 
• Oportunidades: factores de la organización que resultan favorables, positivos y 
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actúa la empresa, y que 
permitiría tener ventajas competitivas. 
 
-  Expansión de mercado, si existe aumento en la capacidad productiva 
 
-  Accesos a subsidios SENCE para la capacitación de la fuerza laboral y motivacional. 
 
• Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a  
atentar incluso contra la permanencia de la organización 
 
-  Competencia agresiva, de empresas ya establecidas en el mercado. 
-  Competencia consolidada en el mercado. 
- Cambios constantes en los precios de las materia primas, esto genera un alza en los 
productos terminados para su posterior venta. 
 
Con el objetivo de maximizar las oportunidades y fortalezas, y minimizar las amenazas y 
debilidades se presenta a continuación la matriz de Estrategia FODA 
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Figura II. 3: Matriz FODA 
MATRIZ FODA 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
1. Entrega de servicios de calidad 
según normas establecidas. 
2. Certificada en norma ISO 22000, 
enfocada en la inocuidad de sus 
productos. 
3.  El grupo de trabajo, funciona 
mejor en rendimiento, a través de 
bonos extras si llegan a la meta 
propuesta. 
 
1. Falta de trabajo en equipo. 
2. Ausencia capacitaciones desventaja 
competitiva. 
3. Inexistencia de parámetros de 
control por proceso. 
4. Falta de mantenciones preventivas 
más eficientes. 
5. Antigüedad de maquinarias. 
6. Mala comunicación en traspaso de 
información 
7. Inexistencia de instructivos de 
procedimientos. 
AMENAZAS F.A D.A 
 
A. Competencia agresiva, de 
empresas ya establecidas en el 
mercado. 
B. Cambios constantes en los precios 
de las materia primas, esto genera un 
alza en los productos terminados para 
su posterior venta. 
1.B. Estar preparado para el alza de 
insumos, que no mermen en la calidad 
final del producto.  
2.A. Certificaciones en cuanto a 
calidad e inocuidad nos diferencia 
para competir en el mercado. 
3.A. La competencia ya establecida y 
con expertiz, cuenta con guías y 
parámetros de control de trabajo. Esto 
no ayuda si es que se quiere mejorar 
la eficiencia del proceso y 
disminución  de pérdidas de M.P. 
6.A. Si la información no llega de 
forma clara y precisa, el proceso será 
defectuoso y la competencia puede 
arremeter con agresividad. 
OPORTUNIDADES F.O D.O 
 
A. Expansión de mercado, si existe 
aumento en la capacidad productiva. 
B. Accesos a subsidios SENCE para 
la capacitación de la fuerza laboral y 
motivacional.  
 
1.B. Al entregar un servicio de 
calidad, podemos acceder a subsidios 
para capacitar a nuestra fuerza 
laboral.  
3.A. Incentivos por metas logradas, 
aumentara la capacidad productiva, 
por lo que el mercado se expande. 
 
1.A. Al trabajar en equipo, se lograr 
un aumento en la capacidad 
productiva. 
2.B. Acceder al subsidio Sence, para 
capacitación de la fuerza laboral, 
ofrece una ventaja competitiva. 
Fuente: Elaboración propia 
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 Análisis  F.O.D.A: 
La falta de trabajo en equipo, y la necesidad de capacitar al personal, teniendo las 
herramientas necesarias para ello, es una oportunidad prioritaria a considerarse, ya que se 
aumentará la capacidad  productiva  y será una ventaja competitiva, para Foods CCU. 
La inexistencia de parámetros de control,  instructivos de procedimientos y la 
antigüedad de las maquinarias, resulta una desventaja tanto para el área productiva como 
para la empresa en general.  
 
 
II.3.2.   Diagrama de ISHIKAWA 
 
El diagrama causa-efecto es un gráfico que muestra las relaciones entre una 
característica y sus factores o causas. Es así la representación gráfica de todas las posibles 
causas de un fenómeno. Generalmente, el diagrama asume la forma de espina de pez, de 
donde toma el nombre alternativo de diagrama de espina de pescado o diagrama Ishikawa. 
La construcción del diagrama causa-efecto se inicia escribiendo, en el lado 
derecho de una hoja de papel, el efecto que se desea estudiar. A ello sigue la búsqueda de 
todas las posibles causas que sobre el influya. 
              En una primera etapa del análisis de la situación actual se desarrolla el Diagrama 
Ishikawa, a través del cual se busca obtener las variables que causan deficiencias en el 
proceso de Línea dulce. 
Este es el punto de partida que permitirá determinar cuáles son elementos que más inciden 
en la problemática presentada, sirviendo de base para comenzar a generar la propuesta de 
mejora en la línea. 
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Figura II. 4: Diagrama Ishikawua 
 
Fuente: Elaboracion Propia 
 
En general de este análisis puede desprenderse que existen cinco fuentes que ocasionan 
deficiencias en el proceso de la Línea Dulce., las cuales son: 
 Mano de Obra. 
 Materia Prima. 
 Maquinaria. 
 Medio Ambiente. 
 Método. 
 
              En relación a los objetivos planteados, resulta necesario enfocar el análisis con 
respecto a aquellas fuentes relacionadas con el proceso productivo. Dentro de esta área 
están aquellas causales de insatisfacción laboral y falta de capacitaciones en 
procedimientos, las cuales pudieran estar incidiendo en los rendimientos de la mano de 
obra. 
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II.4. Limitaciones y alcances del proyecto  
 
Una de las principales limitaciones es la gran cantidad de tiempo empleado en 
capacitaciones, ya que se va a encontrar con un equipo de trabajo de diferentes turnos, lo 
cual  dificulta la asistencia del grupo completo a las  capacitaciones y se perderá gran 
cantidad de tiempo productivo ocasionado así que el rendimiento del proceso sea bajo 
durante ese periodo.       
La segunda  limitación es la variedad de capacitaciones necesarias para lograr esta 
mejora,  para lo que se deberá contratar una empresa externa con experiencia en el tema o 
personal calificado para realizar estas capacitaciones,  para obtener el resultado que se 
espera y se deberá incurrir en un costo monetario importante.  
En cuanto al alcance del proyecto éste se realizará solamente para el área 
productiva de línea  de galleta dulce, Planta la Reina, Foods CCU.      
 
 
                 
II.5. Normativa y leyes asociadas al proyecto 
 
En cuanto a las normativas asociadas a este proyecto se podrá encontrar referente 
a la salud y seguridad de los trabajadores la norma OHSAS 18001. 
ISO 14001 es una norma internacional que expresa cómo establecer un Sistema de 
Gestión Ambiental (SGA) efectivo. 
 
Planta La Reina se encuentra certificada en la norma ISO 22000, la cual se 
encuentra enfocada en la gestión de la inocuidad de los alimentos producidos. 
Además debe cumplir con los procedimientos pertenecientes al laboratorio, los 
cuales se rigen según las normas GMP “Good Manufacturing Practices” o “Buenas 
Prácticas Manufactureras”, las que están determinadas en Chile por el Instituto de Salud 
Pública (ISP). 
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Por último, están las reglas generales de seguridad, que se elaboraron 
exclusivamente para el área productiva, por lo que atañe directamente al área de 
producción, las reglas son las siguientes:  
1. Operar o intervenir equipos sólo si estoy autorizado.  
2. Mantenerse siempre a distancia segura de las cargas suspendidas.  
3. Bloquear todas las fuentes de energías antes de intervenir máquinas o equipos en 
movimiento.  
4. Mantener las manos alejadas de equipos en movimiento o con riesgo de atrapa 
miento.  
5. Ingresar a las áreas restringidas sólo si estoy autorizado.  
6. Ejecutar sólo tareas que tengan los riesgos debidamente evaluados y controlados.  
7. Respetar y mantener todos los dispositivos de seguridad operativos.  
8. Comunicar inmediatamente todo accidente, incidente, acto y condición subestándar.  
9. Utilizar siempre los elementos de protección personal exigidos para cada actividad.  
10. Respetar todos los estándares, instrucciones, señales y advertencias.  
11. Cumplir con los instructivos de trabajo seguro. 
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III.  IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES DE                                
MEJORA  
 
III.1.    Identificación  cuantitativa  de problemas 
 
A través del Análisis de PARETO se realizó  una investigación cuantitativa, para descubrir 
de mejor manera los problemas que presenta la empresa y así lograr una mejora continua. 
 
III.1.1. Análisis de PARETO 
El nombre de Pareto fue dado por el Dr. Joseph Juran en honor del economista 
italiano Wilfredo Pareto (1848-1923) quien realizó un estudio sobre la distribución de la 
riqueza, en el cual descubrió que la minoría de la población poseía la mayor parte de la 
riqueza y la mayoría de la población poseía la menor parte de la riqueza. Con esto 
estableció la llamada “Ley de Pareto” según la cual la desigualdad económica es inevitable 
en cualquier sociedad. El Dr. Juran aplicó este concepto a la calidad, obteniéndose lo que 
hoy se conoce como la regla 80/20. 
Según este concepto, si se tiene un problema con muchas causas, se puede decir 
que el 20% de las causas resuelven el 80% del problema y el 80% de las causas solo 
resuelven el 20% del problema. 
Por lo tanto, el Análisis de Pareto es una técnica que separa los “pocos vitales” de 
los “muchos triviales”. Una gráfica de Pareto es utilizada para separar gráficamente los 
aspectos significativos de un problema desde los triviales de manera que un equipo sepa 
dónde dirigir sus esfuerzos para mejorar.  
             Dado que el diagrama causa efecto corresponde a un análisis de tipo cualitativo, se 
hace necesario cuantificar de alguna forma la información obtenida en dicho análisis, 
siendo  este elemento la principal importancia que presenta el análisis de PARETO, ya que 
cada factor presenta una determinada incidencia representado por la frecuencia en que éste 
se presenta, lo que permite obtener su frecuencia relativa en función del total de los 
factores. 
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              Esto permite ordenar de mayor a menor de acuerdo a las frecuencias de las 
ocurrencias, lo cual es representado en diagrama de barras, mientas que la frecuencia 
relativa acumulada es representada con un diagrama de línea, el cual es generalmente 
convexo, hasta completar el 100%. 
              El análisis de PARETO se hace necesario para determinar aquellos elementos que 
presentan mayor influencia negativa sobre los indicadores de desempeño en la línea de 
producción. 
              Para desarrollar el análisis se agrupan los problemas que inciden en fallas de 
productividad en 4 categorías: 
 Mano de Obra. 
 Maquinarias. 
 Materiales. 
 Métodos. 
 
              De una muestra de 45 incidencias se obtienen las siguientes frecuencias de 
acuerdo a cada causa principal: 
 
Tabla III 1: Frecuencia de Incidencias 
Causa 
Frecuencia 
Absoluta 
 ( fi ) 
Frecuencia 
Relativa 
( hi ) 
Frecuencia  
Absoluta 
Acumulada 
( Fi ) 
Frecuencia 
relativa 
acumulada 
( Hi ) 
Frecuencia  
Relativa % 
Mano de obra 33 0,73 33 0,73 73% 
Maquinaria 7 0,15 40 0,88 15% 
Materiales 3 0,06 43 0,94 6% 
Método 2 0,04 45 0,98 4% 
Total 45  
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
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              Al desarrollar el análisis de Pareto se obtiene que el principal elemento que genera 
problemas en la productividad se encuentre vinculado con la mano de obra. Alcanzando 
por sí solo, alrededor del 73% del total de incidencias, constituyéndose en la causa 
principal. Si se aborda cada una de estas causas se eliminará el 80 % de las fallas de 
productividad. 
 
Figura III 1: Análisis de PARETO fallas productivas 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
              Una vez determinado que la productividad se ve afectada en mayor medida por 
aquellos elementos relacionados con la mano de obra, se hace necesario profundizar el 
análisis de manera de obtener las principales causas que la afectan, para lo cual se realizará 
un nuevo análisis de Pareto, esta vez, más específico. 
              Las principales causas detectadas en el área de mano de obra y que causan 
problemas de productividad son: 
 
 Falta de conocimiento de las metas. 
 Falta de conocimiento del programa de producción. 
 Fatiga de los operarios. 
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 Falta de coordinación en las actividades desarrolladas. 
 Falta de conocimiento acerca de los bonos de producción. 
 Incertidumbre causada por la posibilidad de venta de la división. 
 Falta de las capacidades (o capacitaciones) adecuadas. 
 
Tabla III 2: Principales causas detectadas en el área de mano de obra 
Causa 
Frecuencia 
Absoluta ( fi ) 
Frecuencia 
Relativa ( hi ) 
Frecuencia 
Absoluta 
Acumulada ( Fi ) 
Frecuencia Relativa 
Acumulada ( Hi ) 
Frecuencia 
Relativa % 
Falta conocimiento metas 10 0,28 10 0,28 28% 
Falta conocimiento del 
programa 
10 0,28 20 0,56 28% 
Falta de capacidades adecuadas 5 0,14 25 0,7 14% 
Falta de coordinación 4 0,11 29 0,81 11% 
Falta conocimiento bonos 
producción 
3 0,08 32 0,89 8% 
Incertidumbre por venta 2 0,05 34 0,94 5% 
Fatiga Operarios 1 0,03 35 0,97 3% 
Total 35  
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Figura III 2: Análisis de PARETO Mano de obra 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
              Del subanálisis de PARETO realizado se desprende que las principales causas que 
inciden en los problemas ocasionados por la mano de obra corresponden a una mala   
comunicación entre las jefaturas y los niveles más bajos de manera que no se traspasa de 
forma adecuada la información entre los distintos niveles de la empresa. Otro elemento que 
resalta en importancia es la política de incentivos y sueldo. 
              Los elementos anteriores detectados son causales además de que los empleados se 
encuentran descontentos o desmotivados, lo que puede verificarse mas concretamente en el 
análisis causa efecto. 
              Este análisis es complementado con una encuesta de satisfacción laboral realizada 
por la empresa, aunque de forma anual.  
Si bien la periodicidad de las encuestas no es óptima, de todas maneras permitirá tener una 
idea de aquellos elementos que inciden en la satisfacción laboral, concentrando el estudio 
más bien en aquellos elemento que generan insatisfacción, ya que sobre estos se realizará 
el programa a implementar destinado a aumentar la productividad laboral por medio de un 
aumento de la satisfacción de los empleados y un plan de capacitación de procesos. 
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              Los porcentajes de satisfacción para los años 2013 y 2014 corresponden a cifras 
oficiales de la empresa, las cuales se encuentran resumidas en el gráfico. 
 
Tabla III 3: Encuesta de satisfacción laboral 
 2013 2014 2015(Julio) 2016 ( Enero) 
Satisfacción de su trabajo en general. 75% 66% 67% 75% 
Satisfacción por el ambiente físico de trabajo. 73,70% 74% 73,80% 76% 
Satisfacción con la forma que realiza su trabajo. 77,8 77,50% 77% 79% 
Satisfacción con las oportunidades de desarrollo. 41% 41,10% 40,60% 65% 
Satisfacción con la relación subordinado supervisor. 54% 54% 53,5 60% 
Satisfacción con la remuneración. 68% 66% 65% 69% 
Satisfacción con la capacidad de autonomía. 70% 70% 68% 70% 
Satisfacción con el reconocimiento a su trabajo. 65% 66% 65% 75% 
Fuente: Elaboración por Foods CCU S.A 
 
              En el mes de Julio de 2015 se implementó efectivamente el plan a desarrollar, 
siendo esta la razón por la cual se considera pertinente obtener el nivel de satisfacción en 
este período, de manera de poder establecer comparaciones con respecto a los meses 
posteriores. Y efectivamente el nivel de satisfacción aumento considerablemente en los 
meses posteriores. 
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III.1. 2.   Cálculo de la productividad de la empresa 
 
Para medir el desempeño en las líneas de producción de Foods CCU S.A. se 
utilizan indicadores, según los cuales se pueden realizar las comparaciones entre períodos 
y al mismo tiempo contar con parámetros de producción sobre los cuales realizar la 
planificación futura y el control de la misma. 
La productividad de la mano de obra se encuentra medida como el número de 
Kilogramos producidos en la línea por hora hombre. Esta cantidad de producción es 
obtenida con un determinado número de empleados el que se presenta con un componente 
variable, debido a diversos factores. 
 
 
Tabla III 4: Productividad de la mano de obra para Línea Dulce 
Kg/hh 
Real Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept. Octubre Nov. Dic. 
2011 
14,6 14,24 13,9 15,87 15,24 16,43 16,24 15,33 15,5 15,13 14,88 9,87 
2012 
18,2 18,32 13,89 16 15,1 16,32 16,23 15,36 16,21 17,23 14,8 9,85 
2013 
17,04 27,98 23,91 26,06 23,59 25,44 17,45 22,03 24,56 20,20 30,25 29,34 
2014 
19,4 25,81 23,47 28,59 29,23 23,12 16,54 27,07 23,81 23,81 32,19 33,92 
2015 
19,63 28,45 24,23 27,68 29,9 21,71 21,95 29,86     
Fuente: Elaboración por Foods CCU S.A 
 
Existe una capacidad nominal de la Línea Dulces, la que corresponde a la 
producción  máxima en condiciones normales de la línea, la cual es según datos 
proporcionados por la empresa a 712,5 kg por hora. 
 
Por su parte la empresa trabaja con presupuestos de producción, de acuerdo con 
los presupuestos de ventas. Este presupuesto de producción es generalmente superior a la 
producción real obtenida, lo que se debe, entre otros factores a aquellos relacionados con el 
desempeño de la mano de obra. 
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III.2.     Oportunidades de mejora 
 
              A través de los análisis realizados anteriormente, surgen mejoras que están 
directamente relacionadas con la identificación de estos problemas como: 
 
 Capacitar al personal, en cuanto al uso de procedimientos a realizar en la línea de 
producción y el uso de maquinarias, para obtener un buen resultado, en cuanto a 
productividad, esto será realizado por personal de mantención, por otro lado las 
jefaturas se encargaran de capacitar al personal, en el tema de trabajo en equipo. 
 Se elaborarán  manuales de aprendizaje (realizadas por practicantes) destinadas a 
mostrar los puntos claves del proceso y que inciden en la productividad. Estas guías 
tienen un carácter educativo, cuyo contenido debe ser validado con los gerentes, 
jefes, supervisores y trabajadores de la línea. 
 En base a la realización de las capacitaciones calificadas se confeccionarán videos 
instructivos para el uso de maquinarias, realizados con apoyo del Técnico 
especialista.  
 Se generarán  registros en donde se especificará, el reproceso generado en cada 
turno y el laminado perdido durante el proceso, debido a las diferentes detenciones. 
Esto con el fin de llevar un registro en cuanto a la efectividad de las capacitaciones 
en éste tema. 
 Se realizarán  reuniones informativas, entre jefaturas y personal productivo, con el 
fin de informar, acerca de metas de producción mensuales y sus respectivos bonos 
si se llega a la meta, además de bonos extraordinarios, si así se requiera, según 
demanda del cliente. Estas reuniones se realizarán una vez al mes y se tratara de 
explicar en forma clara y dinámica, para que personal operativo se interese por el 
tema a tratar. 
 Jefatura directa, realizara al inicio de cada semana, una reunión informativa en 
cuanto a lo programado para la semana y para desarrollar temas de mantención de 
maquinaria. 
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IV.      INGENIERÍA DEL PROYECTO  
 
De acuerdo con el capítulo anterior, se entregaran  las propuestas de mejora, 
buscando soluciones a los problemas  identificados ya anteriormente, con el objetivo de 
mejorar la eficiencia en línea dulce planta galletas. 
Se desarrollaran los objetivos específicos, las soluciones propuestas al problema 
identificado y  se realizaran las capacitaciones correspondientes, para que la mano de obra 
sea bien realizada y así poder aumentar la eficiencia operativa.  También se trabajara el 
tema del re-proceso, el cual se verá disminuido a través de las capacitaciones y registros 
necesarios para que este proceso sea realizado de forma eficiente. Todo esto se realizará  a 
través de un sistema de trabajo permanente en conjunto con todas las personas 
pertenecientes a la planta. 
 
IV.1   Sectores involucrados: 
 
 Gerencia de Operaciones, la cual autoriza la ejecución del proyecto y dispone los 
recursos necesarios para el mismo. 
 Subcontratación de Técnico Especialista que imparta capacitaciones sobre uso de 
maquinarias. 
 Empleados de Línea Dulces la planta Foods CCU. 
 Jefaturas de línea, encargados de capacitaciones de procedimientos operativos y de 
informar cada semana el programa de producción y temas de mantención.  
 Jefe de Proceso realizará reuniones informativas una vez al mes, sobre metas 
productivas y bonos. 
 Jefe de RRHH encargado de actividades motivacionales. 
 Jefe de Calidad, encargado de generar registros de control de reproceso y scrap. 
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IV.2   Recursos Involucrados: 
 
 Contratación de Técnico Especializado en la capacitación del personal.   
 Entrega de bono de $40.000 por trabajador. 
 Sala de reuniones para realizar las actividades con el personal. 
 Valor de Capacitación Operativa, realizada por Jefe de Línea. 
 
 
IV.3   Logros esperados: 
 
Desde una perspectiva temporal los logros se pueden descomponer en 
- Logros de corto plazo: 
 Generar participación por parte de las jefaturas. 
 Generar participación por parte de los empleados de la línea. 
 
- Logros de mediano plazo: 
 Generar canales de comunicación fluidos entre las jefaturas y los empleados de la 
línea. 
 Generar conocimiento de las actividades desarrolladas por los empleados, más allá 
de lo estricto de su función, de manera que éstos conozcan las metas de producción. 
 Aumentar los niveles de satisfacción del personal para con la empresa y el 
desarrollo de su trabajo. 
 Entregar las condiciones para que los empleados puedan desarrollarse en forma 
personal. 
 Aumentar la productividad de la mano de obra, es decir, obtener una mayor 
cantidad de kilógramos por hora hombre. 
 Disminución de costos de operación y/o aumento de la eficiencia de la empresa. 
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IV.4   Actividades desarrolladas: 
 
1.- Generar compromiso y responsabilidades.  
Antes de implementar el proyecto se hizo necesario establecer compromisos y 
responsabilidades, ya que desde el punto de vista de la empresa, para que la iniciativa sea 
exitosa debe existir voluntad de llevar a cabo las actividades conforme al plan. 
2.- Elaboración de Manuales para autoformación. 
 En relación al tipo de trabajo realizado en la línea de producción se elaboraron  guías de 
aprendizaje (realizadas por practicantes) destinadas a mostrar los puntos claves del proceso 
y que inciden en la productividad. Estas guías tienen un carácter educativo, cuyo contenido 
debe ser validado con los gerentes, jefes, supervisores y trabajadores de la línea. 
3.- Capacitación en sí   
Se aplicaron las guías desarrolladas en grupos de trabajadores de la línea, de manera de 
entregar competencias técnicas, competencias generales y actividades motivacionales. Es 
desarrollada por jefe directo de línea y Jefe de RRHH de la empresa Foods CCU S.A. 
4.- Capacitaciones calificadas 
Se realizaron capacitaciones al personal en cuanto al manejo de maquinarias y forma de 
trabajo la cual consistirá en 15 horas teóricas y 15 horas practicas durante 3 semanas y 2 
horas por día. 
5.- Elaboración de videos instructivos. 
En apoyo a las capacitaciones calificadas se realizarán videos para el uso de maquinarias, 
realizadas con la ayuda del técnico especialista. 
6.- Reuniones de retroalimentación 
Luego de realizada las actividades de capacitación y motivación, se realizaron reuniones 
cuyo objetivo fue el seguimiento de las actividades desarrolladas. En ella participaron los 
trabajadores, y administrativos.  
Se realizó de forma semanal, con una duración de una hora, revisando el estado de las 
mejoras propuestas en las reuniones anteriores, para lo cual se recurrió a los indicadores de 
productividad, es decir Kg/hh. 
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7.- Incentivos en Bonos por meta cumplida 
Se propuso un bono de producción si el personal cumplía con las metas propuestas por 
planificación. 
 
 
Tabla IV 1: Costos de implementación del proyecto 
Actividades Costo Unitario Total 
Bono $40.000/ 32 operarios $1.280.000 
Técnico Especialista $12.500 pesos/hora $375.000 
Capacitación Operativa $104.800 / 2 Jefes $209.600 
Horas extras de maquinista 2 $ 40830 / 8 operarios $326.640 
Total  $2.191.240 
Fuente: Elaboración propia 
 
Los costos de implementación corresponden a los costos iniciales incurridos con el 
desarrollo del proyecto, dónde se incluye un bono entregado a cada trabajador, el pago  al 
Técnico especialista y Las horas extras de capacitaciones Operacionales. 
 
Calculo de horas hombre Jefe directo: 
 
H/H =  Hora Ordinaria= ((Sueldo Base/30)* 28)/180 
H/extraordinaria = ((Sueldo Base/30)* 28)/180 + 50 % hora Ordinaria 
 
Calculo horas Técnico Especialista: 
 
12500 x Hora académica 
12500 x 30 hrs. 
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Tabla IV 2: Horas Utilizadas en capacitaciones 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
Para realizar un análisis de los resultados obtenidos se propone la comparación de una 
situación inicial, la cual corresponde a la ausencia del proyecto; y a una situación bajo la 
implementación de la propuesta. 
 
Situación sin Proyecto 
 
La productividad medida en horas hombre desde el año 2011 a 2014 está dada por la 
siguiente tabla. 
 
Tabla IV 3: Productividad Horas Hombre Situación base 
Kg/hh 
Real Enero Feb. Marzo Abril Mayo Junio Julio Agt. Sept. Oct. Nov. Dic. 
2011 
14,6 14,24 13,9 15,87 15,24 16,43 16,24 15,33 15,5 15,13 14,88 9,87 
2012 
18,2 18,32 13,89 16 15,1 16,32 16,23 15,36 16,21 17,23 14,8 9,85 
2013 
17,04 27,98 23,91 26,06 23,59 25,44 17,45 22,03 24,56 20,20 30,25 29,34 
                                                                                           
2014 
19,4 25,81 23,47 28,59 29,23 23,12 16,54 27,07 23,81 23,81 32,19 33,92 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 
 
Descripción de Cargo Horas utilizadas 
Técnico Especialista 15 hrs teóricas y 15 Practicas 
Jefe de línea               5 horas / 4 semana 
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Tabla IV 4: Costos de Mano de Obra mensual 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla IV 5: Costos actuales para la mano de obra de la línea 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Situación con Proyecto 
 
Una vez implementada la propuesta de solución desde el mes de julio de 2015 se obtuvo 
mejoras sustanciales en la productividad, logrando promedios de variación con respecto a 
los promedios para los meses respectivos en los años anteriores de alrededor de un 40% 
 
 
 
 
Empleado Salario N° Empleados Total 
Operario Maquinaria 1 
$350000 2 $700000 
Operario Maquinaria 2 
$350000 4 $1400000 
Empleados apoyo 
$290000 6 $1740000 
Empleados externos $270000 4 $1080000 
Total Mes 
  
$4920000 
Caso 
Inicial 
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept. Oct. Nov. Dic. Total Año 
N° 
Trabj. 
16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 
 
Costo 
M.O $4920000 $4920000 $4920000 $4920000 44920000 $4920000 $4920000 $4920000 $4920000 44920000 $4920000 $4920000 $59040000 
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Tabla IV 6: Productividad y variación del proyecto 
Kg/hh Real Enero Feb. Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept. Octubre Nov. Dic. 
Promedio 
(2011-2014) 
17,31 21,59 18,79 21,63 20,79 20,33 16,62 19,95 20,02 19,09 23 20,74 
2015 19,63 28,45 24,23 27,68 29,9 21,71 21,95 29,86 29,43 27,4 32,5 29,7 
Variación 13,40% 31,80% 28,90% 28,00% 43,80% 6,80% 32,10% 49,70% 47,00% 43,50% 41,3% 43,2% 
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla IV 7: Costos actuales para la mano de obra de la línea con proyecto 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Este aumento en la productividad puede traducirse en un aumento de la eficiencia de la 
empresa, es decir con una misma cantidad de recursos humanos, poder  realizar un 
aumento considerable en la producción. 
En base a lo anterior, puede desarrollarse una disminución de costos vía reducción del 
personal externo, lo que haría disminuir los costos operacionales de la línea. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Caso 
Inicial 
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept. Oct. Nov. Dic. 
Total 
Año 
N° 
Trabj. 
12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 
 
Costo 
M.O $3840000 $3840000 $3840000 $3840000 $3840000 $3840000 $3840000 $3840000 $3840000 $3840000 $3840000 $3840000 $46080000 
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V.       DISCUSIÓN DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES GENERALES 
 
V.1.Resultados 
 
Entre los resultados obtenidos al llevar acabo el desarrollo de la propuesta de mejora para 
línea dulce, tenemos los siguientes: 
 
 Se genera un compromiso y responsabilidad para la implementación de esta mejora. 
 Se generan canales de comunicación fluidos entre jefaturas y los empleados de la 
línea, lo que resulta beneficioso para el adecuado proceso productivo. 
 Aumentan los niveles de satisfacción del personal para con la empresa y el 
desarrollo de su trabajo. 
 Los trabajadores se desarrollan ya que se le entrega la herramienta necesaria. 
  Aumenta la producción de la mano de obra, por lo que se puede obtener una mayor 
cantidad de kilogramos por hora hombre. 
 Disminuyen los costos de operación, producidos por  maquinistas, ya que cuentan 
con las herramientas adecuadas para trabajar en óptimas condiciones. 
 Se elaboran guías para autoformarse en relación al tipo de trabajo realizado en cada 
sección de la planta productiva. 
 Aumenta la eficiencia de la línea de producción, ya que cuentan con capacitaciones 
e instructivos de operación. 
 Se realizan reuniones de retroalimentación, para hacer un seguimiento de las 
actividades desarrolladas. 
 Con la misma cantidad de recursos humanos, se aumenta considerablemente la 
producción. 
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V.2.Conclusiones 
 
  A través de las tres herramientas de la Ingeniería utilizadas en el desarrollo de este 
proyecto, se visualizó la situación actual de la unidad bajo estudio, se pudo 
identificar las oportunidades de mejora para el proceso y se evaluaron alternativas 
de solución, para llevar a cabo la propuesta de mejora para la línea de producción. 
 
  Entre las fallas y oportunidades de mejoras de la unidad bajo estudio se identificó 
deficiencia en la mano de obra y falta de trabajo en equipo cuya principal causa era 
la falta de comunicación entre jefatura y sus trabajadores  lo cual se ve afectado en 
la  desmotivación e insatisfacción de los trabajadores. 
 
   La inexistencia de parámetros de control,  resulta una oportunidad  ya que si 
existieran  se llevaría un control de la cantidad de materia prima invertida  versus  
la  fabricación de artículos producidos,  los kilos horas trabajados versus los kilos 
producidos  y así se podría asegurar que se realice lo planificado por producción, 
con la materia prima solicitada. 
 
   Entre las alternativas de solución a la problemática existente se propone realizar 
capacitaciones calificadas al personal de producción,  para poder desarrollar su 
trabajo eficientemente, generando un ambiente laboral positivo y condiciones de 
trabajo que propicien la satisfacción de los mismos. 
 
  Ante una baja satisfacción  del personal, se presenta en general un nivel más bajo 
de producción y de la mano de obra, es por esto que resulta de suma importancia 
aumentar la satisfacción de los trabajadores, para que puedan operar de forma 
eficiente  
 
   El compromiso entre las gerencias, jefaturas y trabajadores fue uno de los 
elementos más difíciles de lograr, por lo que para realizar una adecuada 
39 
 
implementación de la propuesta, tuvo que alinearse a todos los involucrados con la 
línea, constituyéndose en el punto de partida para la ejecución exitosa de esta 
propuesta.  
 
 Claramente aumentó  la productividad  lo que se  traduce en un aumento de la 
eficiencia de la empresa, es decir con una misma cantidad de recursos humanos, 
poder  realizar un aumento considerable en la producción. 
 
 
 En base a lo anterior, puede desarrollarse una disminución de costos vía reducción 
del personal externo, lo que haría disminuir los costos operacionales de la línea. 
 
 
  Los costos estimados para implementar la propuesta de mejora sumaron 2.191.240 
pesos, esto se podría financiar si se reduce el número de personal a 12 por línea, 
para lo cual se estaría economizando 1.080.000 por esas 4 personas y con los meses 
venideros se lograría aumentar la eficiencia por lo tanto aumentarían las 
producciones. 
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V.3.Recomendaciones 
 
Es de mucha importancia continuar mejorando la propuesta que se ha planteado, y uno de 
los perfeccionamientos que este plan necesita es capacitación para disminuir el tiempo que 
se ocupa para realizar los ajustes de las máquinas o cambio de formato sin tener que 
recurrir a personal de mantención,  la maquinista debe ser capaz de realizarlo sin 
problemas y en el menor tiempo posible. 
Se debe procurar un seguimiento  y control de los procedimientos de operacionales, para 
evitar errores o reclamos de producción, ya sea de calidad u operacional  por el no 
cumplimiento del proceso bien realizado. 
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GLOSARIO  
 
FODA: estudio de la situación de una empresa u organización a través de sus fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas. 
PARETO: método gráfico de organización de datos sobre un plano cartesiano. 
ISHIKAWUA: herramienta de control de calidad utilizada para facilitar el análisis de un 
problema. 
CCU: Compañía Cervecerías Unidas. 
ISO: Organización Internacional para la Estandarización. 
FIFO: primero en entrar, primero en salir (regla de la gestión de stocks). 
TCCU: Transportes Compañía Cervecerías Unidas. 
BPM: Buenas prácticas de manufactura. 
SENCE: Servicio Nacional de Capacitación y Empleo. 
OHSAS: Serie de normas de Evaluación en Seguridad Industrial y Salud Ocupacional. 
SGA: Sistema de Gestión Industrial. 
IPS: Instituto de Salud Pública. 
RRHH: Recursos Humanos. 
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ANEXO: Galería de Fotos de la Línea Dulces 
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